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EL PROTOCOLO FAMILIAR1 
 
Abordar el Protocolo Familiar es identificarlo como una oportunidad para la 
durabilidad de la familia empresaria, como un proceso de intenciones y, por tanto, de 
intencionalidad lo que debe merecer nuestra atención. Conocer las intenciones sirve 
de predictor de un determinado comportamiento planeado, difícil de observar y que 
lleva consigo retardos impredecibles en su materialización.  
Los modelos, basados en las intenciones de cada persona, suministran una visión 
práctica sobre las conductas que son planificadas. Nos permiten alentar la 
identificación de lo que es personalmente viable y analizar las oportunidades que son 
personalmente creíbles. Nos permiten conocer cómo se construyen las intenciones así 
como las creencias, percepciones y motivos que forman parte del intento de hacer un 
Protocolo Familiar. También el deseo de cada familiar y la factibilidad del posible 
pacto.  
Abordar el Protocolo Familiar es diseñar una conducta planificada, de modo que 
aquellos modelos sean muy útiles para conocer si se abordará o no el Protocolo, 
porque la intención de abrir el proceso depende de la deseabilidad, factibilidad y 
propensión a actuar de cada miembro de la familia.  
Se debe recordar, sin embargo, que la actitud ante la propuesta de abordar el 
Protocolo Familiar depende de las intenciones pero también del entorno y de los 
atributos de cada persona.  
Existen dos modelos sobre el comportamiento planeado. Uno es el de Azjen y el otro el 
de Shapero-Krueger, cuyos diagramas se reflejan a continuación en la figura 1. 
 
 
                                                   
1
 Los cursos que dicta la Cátedra Prasa de Empresa Familiar sirven para cambar actitudes e influyen en 
mayor o menor grado en las intenciones del alumno a la hora de decidir abordar el Protocolo Familiar.  




FIGURA 1: Modelo de la Teoría del Comportamiento Planeado de Azjen y Modelo 
de Shapero Krueguer 
 
 
Modelo de Shapero-Krueger 
 
 
Llegar a firmar un protocolo familiar se puede entender como un comportamiento 
planificado que no nace como respuesta a un estímulo.  
Un metaanálisis de Kim y Hunter en 1993 descubre que las intenciones predicen con 
éxito los comportamientos.  
El modelo del comportamiento planeado de Ajzen describe que la deseabilidad de 
desarrollar una acción viene marcada por la actitud personal y la norma social 
percibida (en el ambiente familiar en nuestro caso), sabiendo que la actitud viene 
influenciada por las creencias y/o expectativas. Obviamente la familia, no sólo, es 
entorno sino actor en la futura conducta.  




Es importante también no sólo la deseabilidad sino la factibilidad, que va influir en la 
intención de abordar un protocolo familiar. De modo que factibilidad y deseabilidad 
son dos variables moderadoras del futuro comportamiento planeado.  
En esta investigación hemos depositado nuestra confianza en el modelo de Shapero 
1982 que es un modelo de intenciones específico del ámbito de la empresa. Con el 
modelo de Shapero la intención de empezar un negocio deriva de la percepción de su 
deseabilidad y de su factibilidad. El modelo de Shapero indica que estamos dominados 
por la inercia que se altera cuando algo interrumpe nuestra rutina. Los cursos de la 
Cátedra de Empresa Familiar a familias empresarias actúan como interruptor en esta 
inercia y un cambio de conducta. La credibilidad de un protocolo va a depender de su 
deseabilidad y de su factibilidad.  
Se pueden aplicar los modelos de intenciones a la decisión estratégica de consensuar 
un pacto en el seno de la familia empresaria. Los modelos basados en intenciones nos 
acercan de modo práctico a cualquier comportamiento planificado por parte de los 
fundadores y de una empresa familiar en relación a sus creencias, percepciones y 
motivaciones.   
LAS TEORÍAS DEL COMPORTAMIENTO PLANIFICADO 
La firma de un protocolo familiar responde a una conducta previamente planeada. Esa 
intencionalidad es típica de una nueva organización en el seno de la familia 
empresaria. Desde nuestro grupo de investigación creemos que se puede predecir, no 
explicar, el plan de iniciar el camino hacia un pacto familiar mediante la observación de 
intenciones, porque la intención, según Bagozzi y otros, 1989 es el mejor predictor de 
una conducta planificada. La verificación de las intenciones es muy importante cuando 
un fenómeno es raro (firmar un protocolo) y representa un retardo en el tiempo 
impredecible (Mc Millan I y Katz J. 1992).  
Se sabe que la intención predice la conducta, aunque aquella intención esté 
condicionada a la actitud. La intención es moderadora entre el acto de avanzar por el 
sendero del pacto familiar y otros factores externos. Para entender ciertos 




antecedentes es necesario descubrir determinadas intenciones. Cuando una conducta 
se hace difícil de observar, como sucede con el acto volitivo de pactar, las intenciones 
nos dan una luz crítica para indagar sobre el proceso hacia aquella meta (Ajzen 1991). 
Esta es la razón por la que iniciamos una investigación de un modelo basado en 
intenciones para predecir el inicio del pacto familiar.  
Krueger (1993) encontró que la deseabilidad y factibilidad declaradas y percibidas 
junto a la propensión a actuar explican más de la mitad de la varianza hacia el 
emprendimiento.  
La deseabilidad es el atractivo que tiene iniciar el camino hacia el protocolo. La 
factibilidad es el grado en que se percibe que uno se siente capaz de iniciar ese 
camino.  
Los modelos de Azjen y de Shapero son parecidos pero no exactamente iguales (ver 
figura 1) 




DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA 
 
Las investigaciones de la Cátedra PRASA de Empresa Familiar se llevan a cabo gracias al 
análisis de los cuestionarios que se entregan a los alumnos que abordan distintas 
problemáticas de la Empresa Familiar y que completan en los Cursos de Empresa 
Familiar a los que asiste la familia empresaria y que se imparten desde el año 2000. 
Este cuestionario objeto de estudio, titulado “Cuestionario sobre intencionalidad y 
Protocolo Familiar” y que abordaremos con detenimiento, lo han completado 98 
individuos pertenecientes a 55 empresas familiares, durante el año 2017. 
Las empresas familiares se encuentran clasificadas según la generación en la que se 
encuentran de la siguiente forma: En primera generación o etapa de fundador, se 
encuentran el 47% de nuestras empresas, otro 47% en segunda generación o sociedad 
de hermanos y tan sólo un 5,45% están en consorcio de primos (Ver figura 2). 
Figura 2: Clasificación de la muestra por etapa generacional. 
 
 
La figura 3, que se muestra a continuación, representa la clasificación de la muestra 
por género y edad. Existe en nuestra muestra un 67,35% de hombres y un 32,65% de 
mujeres. La edad se ha clasificado en dos cohortes, individuos menores de 40 años y la 
cohorte de individuos iguales o mayores de 40 años. 




Figura 3: Clasificación de la muestra por género y edad 
 
La figura 3 anterior muestra un 20,41% de mujeres mayores a 40 años y un 47,96% de 
hombres en esta cohorte de edad. El porcentaje en ambos géneros es inferior en 
hombres y mujeres menores de 40 años, siendo un 12,24% mujeres y un 19,39% 
hombres. 
Figura 4: Clasificación de la muestra según género y nivel de formación 
 
 
Graduado BUP y FP Formación Superior 
Hombre 18,18% 28,79% 53,03% 
Mujer 21,88% 21,88% 56,25% 
 
El 28,79% de los hombres y el 21,88% de las mujeres tienen una formación de 
Bachillerato o Formación Profesional y el 53,03% de los hombres y el 56,25% de las 
mujeres poseen una formación superior. La formación mínima de graduado, la tienen 
el 18,18% de los hombres y el 21,88% de las mujeres. 




FIGURA 5: Clasificación de la muestra según el puesto que desempeña 
 
La figura 5 anterior muestra un 40% de Gerentes, siendo el 12% Consejeros Delegados 
y el 14% Directores de Área; más del 50% de los encuestados tiene un puesto de 
responsabilidad en la empresa familiar. El porcentaje de no trabajadores es del 13% y 
el 21% de subordinados. 




ANÁLISIS DEL CUESTIONARIO 
 
El cuestionario objeto de estudio (Anexo 1) sobre intencionalidad y Protocolo Familiar 
inicial está formado por 5 constructos: intencionalidad, factibilidad, deseabilidad, 
utilidad y creencias. Cada constructo está compuesto de un número determinado de 
preguntas cuya valoración en una escala de Lickert ha sido entre 1 y 5, siendo 1 la 
opción más negativa posible y 5 la más positiva. 
Después de realizar análisis de correlación para cada uno de los constructos, se ha 
determinado dentro de cada uno de ellos, qué preguntas presentaban una alta 
correlación entre ellas, haciendo una selección final de las mismas, analizando dos 
preguntas en cada constructo. 
Se ha determinado el punto medio por cada constructo como valor de referencia para 
diagnosticar cuál es la orientación de cada encuestado en cada uno de ellos. 
 
Aquellas valoraciones por debajo del punto medio presentan un individuo con baja 
intencionalidad de abordar el protocolo y aquellos individuos cuya valoración supere el 
punto medio, se encuentra con una alta intencionalidad y deseabilidad de abordar el 
protocolo familiar. 
Teniendo en cuenta el punto medio se ha realizado un breve análisis por constructo. 
Cada familiar actúa de forma diferente en función de sus circunstancias personales, 
experiencia, edad, etc. Depende también de las relaciones personales dentro de la 
familia empresaria, si son fuertes o débiles. El capital relacional es muy importante de 
cara a abordar el protocolo y de cómo tienen que sentir esa necesidad colectivamente 
de alcanzar dicho pacto.  
 




ANÁLISIS DE CONSTRUCTOS 
 
INTENCIONALIDAD (I2, I3) 
2- ¿Desearía que su familia iniciara el camino hacia el Protocolo Familiar? 
3- ¿Iniciar el camino hacia el Protocolo Familiar es una idea atractiva para usted? 
 
 
FACTIBILIDAD ( F1, F2) 
 
1- ¿Cree que es práctico y conveniente para usted iniciar el camino hacia el 
Protocolo Familiar? 




DESEABILIDAD (D1, D3) 
 
1- Me gustaría hacer el Protocolo Familiar 
3- Estoy muy entusiasmado con la idea de hacer el Protocolo Familiar 
 
 
El 88,78% de los encuestados ha puntuado por 
encima del punto medio, es decir, que existe una 
intencionalidad y deseo alto de iniciar el proceso 
Sería muy conveniente y útil para un 
88,78% llegar a iniciar el camino hacia el 
protocolo familiar. 
Un 79.59% está por encima del punto medio, 
por tanto, con deseo y entusiasmo a la hora 
de hacer el protocolo. 




UTILIDAD (U3, U4) 
 
3- El Protocolo Familiar me daría tranquilidad 





1- Sería satisfactorio para mi familia disponer de un Protocolo Familiar 
2- Sería bien visto por los empleados no Familiares el que nuestra familia hubiese 




Se ha realizado el Alfa de Cronbach para comprobar la fiabilidad del cuestionario. 
Cuanto más cercano sea el valor a 1 mayor es la consistencia interna de los elementos 
de cada constructo y mayor es la correlación en cada uno de ellos. 
Los alfa obtenidos en cada constructo han sido las siguientes:  
Intencionalidad: 0.854; Factibilidad: 0.857; Deseabilidad: 0.772; Utilidad: 0.847; 
Creencias: 0.781 
 
ANÁLISIS JERÁRQUICO DE LAS RESPUESTAS 
Someter la base de datos y a las variables a un análisis jerárquico nos permite conocer 
el grado de proximidad de los pronunciamientos y de sus valoraciones. Mediante el 
análisis jerárquico, visualizado en un dendograma (Figura 6), se conforman grupos 
principales con sus ramas más próximas.  
En un 86,73% la firma del protocolo familiar le 
proporcionaría tranquilidad y sería una satisfacción 
llegar a firmarlo. 
Sería muy satisfactorio para la familia y bien visto 
por los empleados disponer de un protocolo familiar 
en un 85,71%. 





























































































El Análisis Jerárquico ha definido dos grupos principales o ramas, por un lado la 
Utilidad que para el encuestado representa abordar el protocolo familiar, y por otro 
lado, la intencionalidad-factibilidad-deseabilidad.  
NIVELES DE CORRELACIÓN ENTRE CONSTRUCTOS 
El análisis siguiente representa la correlación entre cada constructo. Para ello se ha 
realizado la media de correlaciones entre los pares de constructos (Figura 7), 
valores extraídos de la Tabla 1. 



















Se verifica lo siguiente: la intención de iniciar en este caso el protocolo familiar se basa 
en la percepción, principalmente de dos elementos, la deseabilidad y la factibilidad. La 
intencionalidad presenta una alta correlación media (0,699) con la factibilidad y 0,666 
con la deseabilidad. La Utilidad presenta una correlación baja con el resto, tal y como 
ha reflejado la figura del dendograma. La utildad o no de disponer de un protocolo 
familiar no está directamente relacionado con que se tenga la intención de abordarlo y 
de que sea deseable y factible.  
DIAGRAMA ESPACIAL DE CLASIFICACIÓN DE FAMILIARES EN RELACIÓN A SU 
INTENCIONALIDAD SOBRE INICIAR EL PROTOCOLO FAMILIAR 
 
Las familias se pueden ubicar en un espacio bidimensional formado por los ejes 
bivariantes siguientes: Eje horizontal representa el binomio “deseabilida-
intencionalidad” y eje vertical en el que se cuantifica el binomio “factibilidad-
utilidad”. Los ejes se delimitan en el intervalo 2-10, dado que cada constructo se 
conforma con dos pronunciamientos de valores de rango (1 a 5). Su valor medio es 
6 en el diagrama. La representación gráfica de los resultados en este espacio 
permite clasificar a las familias (Figura 8) 
 




FIGURA 8: Ubicación de cada familiar en el espacio:  
Deseabilidad-Intencionalidad versus Factibilidad-Utilidad 
 
 
Entre 79% y el 88%  los encuestados están situados en el cuadrante superior derecho, 
donde se ubican aquellos que tienen una intención alta o muy alta de abordarlo, lo 
consideran factible y útil. 
En la parte central del diagrama se encuentran entre un 8% y un 13% de los 
encuestados, que son aquellos que están situados en el punto medio, probablemente, 
ni se hayan planteado la posibilidad de abordar el protocolo familiar; en esto influirá la 
edad, sus circunstancias personales y de familia, etc. 
En el cuadrante inferior izquierdo se sitúa entre un 3% y un 7% de los encuestados. Son 
los situados por debajo del punto medio. No desean iniciar el camino hacia la firma del 
protocolo familiar. No le ven utilidad al mismo ni lo consideran práctico.  




VERIFICACIÓN PRÁCTICA DE ESTA APROXIMACIÓN 
Para ratificar el modelo anteriormente expuesto se procede a analizar los resultados 
de dos empresas familiares inmersas en el proceso de elaboración de su protocolo 
familiar. Desde la Cátedra PRASA de Empresa Familiar se les asesora para que con el 
consenso de todos lleguen al objetivo final, que es la firma de su Constitución Familiar. 
Hemos de explicitar que para llegar al resultado final de firma cada empresa se somete 
a la cumplimentación de cuestionarios específicos de protocolo familiar. Como 
complemento al cuestionario objeto de este estudio, hacemos referencia a otro 
cuestionario llamado, de “Inteligencia Relacional”, en el que se valora qué grado de 
confianza y comunicación existe entre los miembros de la familia empresaria y el grado 
de motivación de cada miembro y cómo estos nos anticipan de cómo será el proceso 
de firma del mismo. Dependiendo de estos resultados la firma se adelantará o se 
pospondrá en el tiempo. (Véase Cuaderno de Investigación nº 14 de la Cátedra Prasa 
de Empresa Familiar. www.catedraprasa.com). La Inteligencia Relacional es la principal 
diferencia que marca a estas dos empresas familiares, de ahora en adelante, Empresa 
A y Empresa B y que a continuación indicamos. 
 
CASOS ANALIZADOS 
Empresa A. Fase final de Protocolo Familiar 
FIGURA 9: Genograma Empresa A 
 
Sector de actividad: Venta de suministros Industriales 
Etapa Generacional: Primera generación- Fundador con 
segunda generación trabajando en la Empresa Familiar 




Tras la cumplimentación de cuestionarios específicos de medición de confianza y 
comunicación se infiere que esta empresa se encontraba en la mejor disposición 
posible para afrontar el proceso de redacción de protocolo familiar. Su paradigma 
relacional y su capacidad relacional así como su motivación eran altos. Existía por tanto 
una buena disposición hacia la firma del Protocolo.  
Véase a continuación cuáles han sido los resultados obtenidos en el cuestionario 
objeto de este estudio: 
Las contestaciones de cada constructo (intencionalidad, factibilidad, deseabilidad y 
utilidad) han sido superiores al punto medio, por tanto esta empresa está situada en el 
mejor cuadrante posible, explicado en la figura 8 anterior. Realizados los promedios 
por constructo los resultados obtenidos se representan en la figura 10. 
 
FIGURA 10: Ubicación espacio bidimensional Empresa A 
 
 
La Empresa A presenta una intención alta de abordar el protocolo familiar 
considerándolo factible y útil y su deseo de abordar el protocolo también es elevado.  




Esta familia ha estado predispuesta desde un principio a la firma del Protocolo 
Familiar. El hecho de que existan unos niveles de confianza y comunicación elevados 
hace que la tarea no se alargue en el tiempo y facilite el proceso. La empresa ha fijado 
la firma del pacto el día 27 de febrero de 2018. 
Empresa B: Fase inicial de Protocolo Familiar 
 
FIGURA 11: Genograma Empresa B 
 
 
La estructura de esta empresa empresaria, al observar el número de miembros y las 
circunstancias personales, es más complicada que la empresa A.  
Analizada previamente la comunicación y la confianza entre sus miembros se puede 
aventurar que, dado los bajos los resultados, nos lleva a pensar que el proceso se 
puede alargar en el tiempo ya que hay que conseguir que esas dos variables afloren 
positivamente entre los miembros. La mayoría de sus miembros están situados en un 
cuadrante en el que la comunicación y la confianza entre ellos es baja. 
Sin embargo, los resultados obtenidos en el cuestionario, objeto de este estudio, son 
positivos. Su posición es la siguiente. (Ver figura 12). 
Sector de actividad: Venta al mayor de 
productos congelados 
Etapa Generacional: Segunda generación- 
tercera generación trabajando en la 
Empresa 




FIGURA 12: Ubicación espacio bidimensional Empresa B 
 
 
A pesar de lo expuesto anteriormente y que podría llevar a pensar que no todos sus 
miembros pudieran desear iniciar el camino hacia el consenso, esta familia empresaria 
ve útil para su empresa la firma del protocolo, por lo tanto tiene una alta 
intencionalidad y deseabilidad de llegar a firmarlo por todo lo positivo que les pueda 
reportar.  
Los niveles de intencionalidad, utilidad, deseabilidad y factibilidad de la Empresa B han 
superado ligeramente a los de la Empresa A. Existen otros factores que influyen 
también en esta intención de firmar, como pueden ser la generación en la que se ,a 
edad de los firmantes, si trabajan o no en la Empresa, etc.  
La empresa B se encuentra en segunda generación solapada con la siguiente. A pesar 
de mostrar baja inteligencia relacional manifiestan elevada intencionalidad, favorable 
al diálogo, para iniciar el camino hacia el pacto. 






Se ha aplicado la teoría del comportamiento planificado a la deseabilidad e 
intencionalidad de avanzar por el sendero hacia la meta final: consensuar la aceptación 
formal de un Protocolo Familiar. 
Todas las personas, componentes de familias empresarias de la muestra han 
expresado su grado de intencionalidad, moderado por los niveles de deseabilidad y 
factibilidad preanunciados de modo relevante. La utilidad del posible pacto no influye 
en la intencionalidad del mismo.  
Curiosamente se han presentado dos casos de familias empresarias, una de ellas con 
elevado coeficiente de inteligencia relacional y otra con índice de este tipo muy bajo. 
Sin embargo, sus deseos de iniciar el camino hacia el Protocolo Familiar son elevados. 
Una lo firma y la otra inicia el necesario recorrido.  
En esta investigación se ha utilizado como marco conceptual los modelos de Azjen y de 
Shapero.  
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ANEXO 1: CUESTIONARIO SOBRE INTENCIONALIDAD Y PROTOCOLO FAMILIAR 
INTENCIONALIDAD 1 2 3 4 5 











































FACTIBILIDAD Nada  Algo Un poco Bastante Mucho 
1- ¿Cree que es práctico y conveniente para usted iniciar el camino hacia el Protocolo 
Familiar? 
     
2- ¿Cómo de útil sería para usted llegar a firmar en su familia el Protocolo Familiar?      
 
Marque con una X en el lugar que desee según la posición dual 
DESEABILIDAD Nada Algo Un poco Bastante Mucho 
1- Me gustaría hacer el Protocolo Familiar      
2- No me provocaría tensión empezar a dialogar sobre el Protocolo Familiar      
3- Estoy muy entusiasmado con la idea de hacer el Protocolo Familiar      
4- Empezar el Protocolo no me daría mucho trabajo      
5- Odiaría tener que hacer el Protocolo Familiar      
6- Me provocaría tensión iniciar el camino hacia el Protocolo Familiar      
7- No tengo ningún entusiasmo en comenzar el proceso hacia el Protocolo 
Familiar 
     
8- Sería muy engorroso comenzar con mi familia el camino hacia el Protocolo 
Familiar 
     





UTILIDAD 1 2 3 4 5 
 Nunca Rara vez A veces Mucha Siempre 
1- El Protocolo Familiar me quitaría autonomía e independencia      
2- El Protocolo Familiar me generaría estrés       
3- El Protocolo Familiar me daría tranquilidad      
4- Sería para mí una satisfacción llegar a firmar el Protocolo Familiar      
 
     
CREENCIAS 1 2 3 4 5 
















     
2- Sería bien visto por los empleados no Familiares el que nuestra familia hubiese 
pactado un Protocolo Familiar 














     
 
 




ANEXO 2: Matriz de Correlación 
INTENCIONALIDAD 2 INTENCIONALIDAD 3 FACTIBILIDAD 1 FACTIBILIDAD 2 DESEABILIDAD 1DESEABILIDAD 3 UTILIDAD 3 UTILIDAD 4 CREENCIAS 1 CREENCIAS 2
INTENCIONALIDAD 2 1 0,746 0,670 0,722 0,759 0,654 0,393 0,457 0,522 0,401
INTENCIONALIDAD 3 0,746 1 0,712 0,693 0,717 0,533 0,318 0,346 0,415 0,367
FACTIBILIDAD 1 0,670 0,712 1 0,750 0,708 0,624 0,333 0,395 0,569 0,506
FACTIBILIDAD 2 0,722 0,693 0,750 1 0,631 0,639 0,348 0,428 0,672 0,439
DESEABILIDAD 1 0,759 0,717 0,708 0,631 1 0,629 0,401 0,476 0,490 0,444
DESEABILIDAD 3 0,654 0,533 0,624 0,639 0,629 1 0,279 0,316 0,532 0,396
UTILIDAD 3 0,393 0,318 0,333 0,348 0,401 0,279 1 0,735 0,574 0,559
UTILIDAD 4 0,457 0,346 0,395 0,428 0,476 0,316 0,735 1 0,633 0,634
CREENCIAS 1 0,522 0,415 0,569 0,672 0,490 0,532 0,574 0,633 1 0,647
CREENCIAS 2 0,401 0,367 0,506 0,439 0,444 0,396 0,559 0,634 0,647 1  
ANEXO 3: Matriz de Covarianza 
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